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1. Introduccion

El presente plan estratégico es sobre la compafiia Distrece s.a. Esta es una empresa familiar
con trayectoria de mas de 30 afios en el mercado del Valle del Cauca, y que esta dedicada a la
distribucion y comercializacion de materiales de construccion. La empresa cuenta con dos
unidades de negocio. La primera es la distribucién mayorista de materiales de construccion a
detallistas, que en este caso son ferreterias. La segunda consiste en la comercializacion de
productos de construccion al detal al consumidor final a través de puntos de venta propios.

Este plan estratégico se realiza con el objetivo de alcanzar tres metas. La primera, es detectar
falencias para corregir y fortalezas para desarrollar en el funcionamiento de la empresa. De esta
forma poder generar una propuesta efectiva para su funcionamiento interno que conlleve a
buenos resultados. La segunda, es contribuir al crecimiento y generacion de mas ingresos para la
compafiia. Por altimo, crear una estrategia que aporte al crecimiento y desarrollo sostenible en el
tiempo de Distrece S.A.

Este Plan Estratégico consta de 4 secciones. La primera es un andlisis del modelo de negocio
actual, seguido del andlisis estratégico, conducente a identificar las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades de la empresa. Con base en lo anterior, se presenta posteriormente la
formulacion del plan, terminando con el despliegue estratégico a través del Balanced Scorecard y
el estudio de la viabilidad del plan y la estimacion de su tasa de retorno.

2. Resefia Historica

En sus inicios, la empresa Distrece s.a. empez0 distribuyendo al por mayor cemento a sus
clientes ferreteros. El proveedor de cemento, que en ese entonces era la empresa cementera
Argos, se encargaba de entregar el material. Es decir que la empresa no tenia que almacenar el
producto, ni transportarlo, simplemente la empresa realizaba una labor comercial de venta de

cemento.



En los Gltimos 10 afios la empresa empez6 a aumentar su portafolio, incursionando en otros
productos para la construccion, lo cual le implic6 ampliar su estructura e iniciar con nuevos
procesos como por ejemplo, nuevos cargos y por lo tanto mas personal, una bodega con mayor
capacidad de almacenaje, vehiculos para el transporte de la mercancia, entre otras cosas. Toda
esta transformacion ha traido como resultado un portafolio que va desde materiales de obra negra

para la estructura, hasta materiales de obra blanca para el acabado final.

Actualmente, se comercializan las siguientes categorias de productos: cemento gris y blanco,
tuberias y accesorios pvc, tejas de zinc, tejas de fibrocemento, tejas plasticas, superboard, panel
yeso y estructura liviana, clavos y alambres, estucos plasticos y en polvo, pinturas y aerosoles,
lijas y abrasivos, ceramica, griferias y accesorios sanitarios. Ademas de lo anterior, que es lo que
se maneja en la distribucion, los puntos de venta comercializan herramientas, accesorios

eléctricos, productos para el agro, y accesorios para pintar.

Internamente, Distrece divide su negocio de distribucion en dos categorias: el cemento y los
productos diferentes al cemento. Para efectos de una mejor comprension en este proyecto se hara
la siguiente diferenciacion: cemento por un lado y por otro lado productos varios (todos los

productos mencionados anteriormente, que no son cemento).

El cemento es un producto que genera baja rentabilidad por lo que exige altos volimenes de
venta. Sin embargo, el tiempo en el que el cliente lo paga es de 15 dias, hecho que resulta en
mayor liquidez. Por otro lado, los productos varios tienen mayor rentabilidad que el cemento

pero su tiempo de pago es entre 30 y 45 dias.

Tres afios atras, el cemento representaba el 80% de las ventas y los productos varios el 20%.

En la actualidad el cemento representa el 70% de los ingresos, mientras que los productos varios



corresponden al 30% de las ventas. Este cambio ha estado influenciado por la estrategia actual de

crecer en la venta de productos varios e ir debilitando la venta de cemento.

Un punto importante que guia a la empresa a la hora de tomar decisiones de compra es su
clara responsabilidad frente a la sociedad con respecto a los materiales que distribuye. Es por
esto que, como politica corporativa, solo se manejan proveedores reconocidos, certificados y que

garanticen calidad, garantia y respaldo.

En el afio 2015 la empresa empez0 a incursionar en la venta directa al publico por medio de
puntos de venta. Mas especificamente de ferreterias propias, las cuales en la actualidad
representan el 6% del ingreso total de Distrece. Este proyecto refleja una nueva estrategia y
proyeccion del negocio con el objetivo de ganar mayor rentabilidad, tener flujo de efectivo y
darle crecimiento al negocio. Por este canal, el cliente paga de contado y a un precio mas alto,

situacion que en la distribucion no pasa, porque se vende a crédito y a un precio menos rentable.

Actualmente, la empresa cuenta con 3 sedes, 26 personas en su capital humano y alrededor de
10 contratistas de transporte, aproximadamente 500 clientes y mas de 20 marcas (alrededor de
1800 referencias) en su portafolio. De estas marcas 1 es de cemento (Cemex) y las otras 19 son

de productos varios.

3. Analisis del modelo de negocio

Para hacer un analisis del negocio de Distrece S.A se empled la herramienta Canvas
(Osterwalder y Pigneur, 2011). Este analisis se complement6 con el enfoque de propuesta de
valor (Magretta, 2002). Con la finalidad de tener informacion global de la empresa y entender su

funcionamiento y capacidad de reaccion ante la demanda de sus clientes y aliados.



3.1. Propuesta de valor

Para empezar a conocer mas a fondo a la organizacion, es esencial identificar cudl es su oferta
de valor en el mercado. Sin embargo, al analizar a Distrece se evidencia que no cuenta con una
verdadera propuesta de valor que haga a la empresa Unica en el mercado. Esto se deduce porque
al revisar la competencia del sector se encuentra que todos ofrecen los mismos servicios. Por
ejemplo, un portafolio completo de productos, proveedores certificados y que respaldan calidad y
garantia; entrega a domicilio de la compra entre 3y 4 dias, asesoria comercial y crédito para
pagar la compra. Segun Harvard Business School Press (2006) las ventajas de una organizacion
estan basadas en las diferencias que tenga con sus competidores. Estas diferencias permiten que
la empresa sobreviva, ademas de ser necesarias para construir una estrategia: un plan
diferenciador que proporcione ventajas competitivas, crecimiento y un desarrollo positivo.

3.2. Segmento de clientes

Los clientes de Distrece, se dividen de acuerdo a la unidad de negocio. En la categoria de la
distribucidn esta el segmento de ferreterias que constituye la mayor participacion. Los duefios de
las ferreterias son personas entre 30 y 60 afios, de estrato 3, 4 y 5 ubicados en zonas urbanas y
rurales. Las ferreterias generalmente son manejadas por miembros de una misma familia, cuyos
principales intereses son obtener beneficios para su negocio como financiacion, precios bajos y
promociones u obsequios. Estos clientes generalmente pagan sus compras a crédito y con un
precio de detallista (menor al precio que se maneja con el consumidor final).

También necesitan rapidez en la entrega del producto y soporte con un buen servicio basado
en acompafiamiento y asesoria. Por altimo, estos clientes buscan variedad de portafolio en un

solo proveedor, con el objetivo de ahorrar tiempo y procesos.



Por otro lado, en la categoria de puntos de venta existen tres segmentos de clientes. El
primero se conforma de maestros de construccion. Estas personas oscilan entre los 30 y 60 afios.
Son de estratos 2, 3y 4 y la mayoria vive y se desarrolla en zonas urbanas. Ademas de esto,
pertenecen al género masculino. Estos clientes buscan obtener beneficios en sus compras,
requieren variedad en el portafolio y capacitacion sobre productos o técnicas que les permitan
mejorar sus labores. Por otro lado, estan los clientes que son contratistas. Estas personas son
técnicos y profesionales en ingenierias y arquitectura, que pertenecen a los estratos 3, 4 y 5.
Estos clientes buscan inmediatez del producto, precios preferenciales para incrementar sus
ganancias y variedad en el portafolio ofrecido. En el tercero y tltimo segmento, estan las amas
de casa y familias que se ubican desde el estrato 1 al 6, de todas las edades y género. Estas
personas buscan asesoria y acompafamiento, variedad y disefio, ademas de un buen servicio.
Todos estos clientes pagan sus compras al momento de adquirirlas y a un precio al puablico
establecido.

Los puntos de venta de Distrece representan mayor rentabilidad a la empresa porque los
productos se venden a un precio mas alto, con un mayor margen de contribucion ya que van
dirigidos al consumidor final. También dan a la empresa mayor flujo de caja porque el 90% de
las compras son pagadas de contado. Sin embargo, son puntos de venta que llevan
aproximadamente 2 afios y representan el 6% de las ventas totales de la compafiia.

3.3.Canales de distribucién

La forma en la que la empresa lleva sus productos/servicios a sus clientes es via terrestre. Por
medio de vehiculos (camiones) propios y contratados con una empresa externa 0 con contratistas.
También se entrega al consumidor sus compras en la sucursal principal de distribucion o en los
puntos de venta.

3.4. Recursos, capacidades y actividades claves



Las actividades clave que requiere la propuesta de valor se definen bajo los siguientes criterios:

Ventas: fuerza comercial capacitada para asesorar al cliente en el portafolio de productos,
con una compensacion salarial basada en recaudo, que garantiza mayor pago del cliente y
minimiza riesgo de incremento de la cartera. Los vendedores han creado una relacion
muy estrecha con sus clientes y eso es un hecho preocupante porque la fidelidad se crea
con el asesor comercial y no con la empresa. Otro punto a resaltar es que los vendedores
le dan prioridad a la venta de cemento. Esto pasa debido a que es un producto mas facil
de vender, genera méas volumen de venta y el recaudo es mas rapido. El area de ventas
podria mejorar en su compensacion para que sea acorde con la estrategia de la empresa.
Ademas en tener planes de capacitacion y premios que incentive las ventas.

Credito y cartera: al tener aproximadamente un 95% de ventas a crédito en la
distribucion, el area de crédito y cartera es estratégica para la compaiiia, con el fin de
minimizar el alto riesgo de no recaudar el dinero. Esta area ha mejorado en los recientes
dos afios. Esto se debe a mayor seguimiento y controles. Sin embargo, es un area que
tiene un alto riesgo de fraudes porque se maneja constantemente dinero en efectivo.
Logistica: Distrece es una empresa de servicio, donde la entrega completa y oportuna del
producto le da un valor agregado sobre las deméas empresas. Por esto, una mala gestién de
despacho y entrega puede hacer que el cliente se pierda. Sin embargo, en la actualidad
esta area tiene muchas oportunidades de mejora porque su funcionamiento es muy
empirico. No es un area tecnificada, ademas de recibir poca inversion. Por lo tanto, se
presentan faltantes de inventario, errores y reprocesos en el despacho.

Mercadeo: esta area no existe en la compafiia. Periddicamente se hacen promociones, sin

embargo, carecen de estructura y planeacion. Esta area podria ser muy provechosa para la



compafiia porque garantiza opciones llamativas para el cliente que se traducen en ventas

mayores y posicionamiento de marca.

Los socios clave que requiere la propuesta de valor se definen bajo los siguientes
criterios:

e Sector Financiero (Bancos): La relacion con los bancos juega un rol fundamental para
Distrece, debido a que la empresa se apalanca significativamente con estas entidades.
Actualmente, la relacién es muy buena debido a que Distrece tiene un excelente
comportamiento de pago con sus acreedores.

e Proveedores: La relacion con las empresas productoras que proveen material a
Distrece para su posterior comercializacion es muy importante. Tener una relacion
positiva y sana con estas empresas resulta en alianzas comerciales y apoyo en
crecimiento mutuo.

Los recursos clave que requiere la propuesta de valor se definen bajo los

siguientes criterios:

e Bodega de almacenamiento: la empresa cuenta con bodegaje propio, que permite
a la empresa almacenar su stock de mercancia y estar preparado para la demanda
del comprador. Ademas, proporciona la opcion de hacer compras anticipadas a
precios bajos que generan mejor rentabilidad. Esta bodega tiene su capacidad
utilizada casi al 100% por lo tanto si se pensara en hacer alguna ampliacion se
requeriria inversion en la misma.

e Camiones propios: para Distrece, tener camiones propios sobretodo en el
transporte de productos varios es fundamental porque genera cumplimiento en la

entrega. Asegura un buen servicio, buen manejo de la mercancia y evita pérdidas.



En este aspecto Distrece tiene un punto a favor, ya que hay un manejo éptimo de
logistica y se cuenta con personal capacitado y de gran calidad humana.
3.5. Estructura de costos
En la tabla 1 se puede ver la estructura de costos de Distrece, tomada del estado de resultados
de la compafiia en el 2016 y videncia los ingresos y egresos de la misma. Inicialmente se observa
un 90,7% de costo de ventas el cual se divide en: el 70% en la venta de cemento y el 30% en
productos varios. El promedio de esta participacion genera un 9,3% de utilidad bruta. Después de
restar los gastos de administracion y ventas, la utilidad operacional queda en -1,2%. Sin embargo
el item relacionado con “otros ingresos” no operacionales, se refiere a los descuentos por pronto
pago que otorgan los proveedores y que al final del ejercicio generan una utilidad neta positiva

del 0,80%.

Distrece S.A.
Estado de Resultados
Periodo Enero 1 a Diciembre 31 - 2016
Ventas Netas 100%
Costo de Ventas 90,7%)|
Utilidad Bruta 9,3%)
Total Gastos de Admon y Ventas 10,5%
Utilidad Operacional -1,2%|
Otros Ingresos 3,8%
Otros Egresos 1,6%
Utilidad Antes de Impuestos 1%
Utilidad Neta 0,80%)

Fuente. Estados Financieros Distrece S.A. Diciembre 2017

3.6. Flujo de ingresos
Los ingresos operacionales de Distrece se obtienen en un 70% por la venta de cemento y en
un 30% por los productos varios. Para el afio 2016 el ingreso total de la empresa a diciembre 31

fue de $ 15.257.900 millones de los cuales $ 10.680.530 fueron en ventas de cemento y



$ 4.577.370 millones fue en productos varios. Ademas, en la comercializacion a detallistas
ferreteros (distribucion) se alcanza el 94% de las ventas. EI 6% restante representa las ventas a
consumidor final por medio de puntos de venta propios.

3.7.Conclusién del analisis del Modelo de Negocio

La principal conclusion a tener en cuenta hace referencia a la propuesta de valor. Actualmente
se evidencia que Distrece no tiene una propuesta de valor bien definida. Esto pone a la empresa
en riesgo, ya que no tiene una estrategia estructurada que le dé un norte a seguir y la diferencie
de la competencia para poder sobrevivir. Asi mismo esto puede ser una oportunidad porque se
evidencia que la competencia del sector tampoco cuenta con una propuesta de valor bien
definida. Entonces podria ser més facil lograr algo novedoso y diferente a lo actual.

El producto con mas participacion de ventas en Distrece es el cemento. Con respecto a este
solo se tiene relaciones comerciales y exclusividad con el proveedor Cemex. Este hecho genera
consecuencias negativas para la empresa. Primero porque el ingreso depende un 70% de un
producto que se considera commodity. Esto conlleva a fuertes guerras de precio y a ganancia con
bajos niveles de utilidad. Segundo, trabajar con un solo proveedor ha resultado en dependencia y
en negociaciones desventajosas.

Los principales clientes de la empresa son los ferreteros. Estos clientes garantizan volumen en
las ventas porque necesitan mas producto para llenar su negocio. Sin embargo, siempre buscan
obtener la mayor ganancia econdmica en sus compras. Esto resulta en precios mas bajos y por lo
tanto, afecta la rentabilidad de la compafiia.

En cuanto a los puntos de venta, se podria decir que aunque es un proyecto prometedor

porque garantiza flujo de caja, aumenta la rentabilidad y minimiza los créditos. También se



observa que son puntos nuevos que solo representan en 6% de las ventas totales. Hecho que
alerta sobre un plan de crecimiento, siempre y cuando sea acorde con la estrategia.

Como se menciono en el andlisis, el 95% de las ventas de la organizacion son a crédito.
Aunque la opcion de crédito para el cliente es muy importante y positiva, para Distrece genera
una desventaja. Esto se traduce en un gran riesgo en el cobro, porque la mayoria de los clientes
se demoran més tiempo del plazo estipulado en pagar. Medidas de accién como descuentos por
pronto pago al cliente podrian ser revisadas para mejorar el recaudo.

Por otro lado, se puede analizar que algunas actividades claves para la compafiia necesitan
refuerzo. Por ejemplo el area de ventas podria tener una compensacion diferente que beneficie la
estrategia. En el caso de mercadeo, que en Distrece no existe, seria bastante provechoso para
posicionar marca y generar mas crecimiento.

4. Analisis Estratégico

El andlisis estratégico esta orientado en dos enfoques: el primero es sobre el macro entorno
que busca determinar elementos externos que inciden directamente en el desarrollo de la empresa
y sus posibles implicaciones. El segundo enfoque es interno y pretende entender el

funcionamiento de la organizacion internamente y los resultados de esto.

4.1 Analisis del Macro entorno

Mediante la herramienta de analisis PESTAL se hizo una revision del entorno de la empresa
y una evaluacién sobre qué tanta capacidad cuenta Distrece para afrontarlo y que tan efectiva es

para ello.

Esta informacidn se obtuvo por medio de dos sesiones de discusion con grupos de personas de

la empresa. La primera sesion se hizo con el equipo de ventas y la persona encargada de las



compras, realizando una lluvia de ideas para obtener informacion sobre el mercado y el sector.
Por otro lado, la segunda reunidn se llevé a cabo con la gerencia general y el revisor fiscal, alli se

hicieron preguntas especificas sobre los items a evaluar.

4.1.1 Entorno Econdmico

En el entorno econémico los principales factores identificados que influyen en el desarrollo
de la empresa son: el aumento de la Tasa Representativa del Mercado (TRM) y el aumento en las

tasas de interés bancarias.

En primer lugar, la TRM en Colombia ha aumentado desde el afio 2015 llegando a niveles
que no se evidenciaban desde el afio 2004 (El tiempo, 2015). Mas especificamente tomando
como fuente datos la Superintendencia Financiera se evidencia que entre los periodos de enero
del 2013 y diciembre de 2016 el precio del dolar aumento en un 69% (Superintendencia
Financiera de Colombia, 2017). Este incremento ha tenido un fuerte impacto en la economia,
afectando a algunos sectores, principalmente a los comerciantes. Esto se debe a que por la
devaluacion del peso se ha generado un incremento en los precios que resulta en una contraccion
de la demanda (EI Espectador, 2015). Este aumento afecta al sector de empresas como Distrece
porque varios de sus proveedores son multinacionales con operaciones fuera del pais o producen
con materias primas importadas. De acuerdo a esto, los proveedores se ven obligados a subir los
precios del producto y esto se traduce en una disminucion de ventas por el alza de precios. En
cuanto a las proyecciones, segun la encuesta trimestral de expectativas realizada por El Banco de
la Republica y La Superfinanciera, la tasa de cambio nominal esperada no tendra variaciones
significativas para el afio 2018. Lo que estima una estabilidad que va entre $2.900 y $3.000 por
délar (Banco de La Republica, 2017). Esto significa una amenaza para las empresas del sector de

Distrece, ya que los proveedores multinacionales o los que producen con materias prima



importadas mantendran precios altos en comparacion con productores nacionales. Todo esto

afecta las ventas y la participacién en el mercado.

En segundo lugar la tasa de interés bancaria en empresas del sector de Distrece juega un rol
fundamental en su operacion. Dado que gran parte de su funcionamiento es apalancado por
créditos bancarios, por lo tanto una mayor tasa crediticia significa una menor rentabilidad para el
negocio. Entre septiembre de 2015 y septiembre de 2016 la tasa de interés (DTF) pasé de 4,5% a
7,1% efectivo anual. Asi mismo a partir de septiembre de 2016 empez6 una importante caida de
la tasa de interés, llegando a niveles de 5,50% en el tercer trimestre de 2017. Nivel que se espera
se mantenga para el 2018, ya que segun el Banco de la Republica no se espera una caida superior
a 25— pp (5,25%) (Banco de la Republica, 2017). Aunque la proyeccion estimada para el 2018
muestra estabilidad en la tasa de interés, histricamente se ha visto que los bancos no reaccionan
de forma inmediata a las decisiones del Banco de la Republica. Esto representa una amenaza
para las empresas del sector porque los bancos ajustan sus tasas a mera liberalidad debido a que

no hay politicas gubernamentales que los regulen totalmente, méas alla de la tasa de usura.
4.1.2. Entorno social

En cuanto al entorno social, Colombia presenta inestabilidad en la relacién entre el gobierno
y el sector del transporte, que se ve traducido en paros camioneros, los cuales han sido
recurrentes en los Gltimos afios. Por ejemplo, en el afio 2013 se present6 un paro por parte de los
transportadores con una duracion de 24 dias y para el 2016 duro 46 dias. Estas manifestaciones
han generado dafios inmensos en la economia de Colombia y pérdidas irrecuperables. Hasta se
puede decir que estos paros han tenido un impacto negativo en el crecimiento del producto

interno bruto (PIB). (El Colombiano, 2016).



Los paros del sector de transporte han afectado significativamente a Distrece porque la
mayoria de sus proveedores tienen sus plantas de produccién fuera del Valle del Cauca, y en las
manifestaciones de transporte se ha tenido poca recepcion de mercancia debido a las vias
cerradas y al déficit en la cantidad de oferta de transporte. Este desabastecimiento ocasiono
disminucidn en las ventas por no tener el producto en stock, ademés de un gran descontento en
los clientes con el servicio de la compafiia. La pérdida de ventas seglin lo mencionado, hasta la

fecha no se ha podido recuperar.

Con respecto a las futuras proyecciones el Dane reporta que a septiembre de 2017 el indice de
costos de transporte de carga por carretera ha aumentado en un 0,55% (Dane, 2017). Ademas
segun informacion del presidente de la federacion colombiana de transportadores de carga
(Colfecar) en mayo de 2017 se evidencio una disminucion de 3,8% en el nimero de toneladas
movilizadas, frente al mismo periodo del afio pasado. En conjunto con lo anterior, el presidente
ejecutivo de la empresa logistica TCC explica que los dos indicadores responsables de la
disminucion en tonelaje movido y en el aumento de costos son la reforma tributaria y el bajo
consumo. Y aunque el segundo semestre es una opcidn para reactivar la actividad de transporte
no se ve un repunte significativo que permita hablar de una pronta mejoria (EI Colombiano,
2017). Todo lo anterior sumado al inconformismo del sector transporte con las politicas
gubernamentales que lo rige representa una amenaza para el sector de empresas como Distrece
ya existe la incertidumbre de que en cualquier momento pueden desencadenarse paros de

protesta que alteren sus operaciones.

4.1.3. Entorno Tecnoldgico

El entorno tecnoldgico presenta una ventaja importante en la operacion de Distrece por

medio de los avances en la banca virtual.



El uso de banca virtual ha tenido un acelerado desarrollo en los Gltimos tiempos, ganando
cada vez mas usuarios, esto se atribuye a ciertas ventajas que la banca virtual ofrece como
disponibilidad las 24 horas del dia, comodidad, ahorro de tiempo, acceso a mayor informacién,

entre otras (EIl economista. 2011).

Para Distrece los avances tecnoldgicos en la banca virtual han sido un importante beneficio
porque la empresa usa créditos bancarios, genera pagos a proveedores, recibe ingresos por medio
de consignacion, etc. Siendo la banca virtual un aliado estratégico que permite reaccionar
rapidamente, ser efectivos, ahorrar tiempo y costos, tener acceso inmediato a la informacion,
contar con mayor seguridad, entre otras cosas. Todo esto ha aportado al desarrollo de la

compaiiia y a una mejor gestion de la misma.

La banca virtual no solo representa una oportunidad para Distrece en el presente, sino también
en el futuro. Segun el periddico Portafolio (2016) los volimenes de pago y transacciones
digitales estan aumentando en el mundo. Lo que ha consolidado a internet como la plataforma
ideal para realizar transacciones bancarias. Ademas aseguran que segun investigaciones que el
namero de usuarios de banca digital aumentara en un 721% en los Gltimos 9 afios. Este
desarrollo de la banca virtual y sus proyecciones prometedoras benefician a Distrece, porque
cada vez mas sus clientes ferreteros migraran a las plataformas virtuales, lo que brindara

seguridad en el manejo de los dineros, agilidad y oportunidades de innovar.

Por otra parte, segun articulo del banco BBVA (BBVA, 2017) la banca virtual tiene muchos
proyectos de innovaciones, entre los cuales se podria encontrar la opcion de un asistente virtual
encargado de asesorar constantemente al cliente en cada uno de sus movimientos bancarios. Este
tipo de avances se traduce en beneficios para Distrece porque proyecta posibles opciones de

optimizar tiempo y tomar mejores decisiones bancarias.



4.1.4. Entorno ambiental

Las épocas de lluvia en el Valle del Cauca, presentes generalmente en los meses de octubre y
noviembre afectan las ventas de cemento de Distrece, y de acuerdo a datos histdricos de ventas
de la compafiia se evidencia que en las épocas de fuertes lluvias se disminuye el consumo de
cemento. Esto pasa porque el cemento requiere de condiciones climaticas especificas para su
secado y posterior adquisicion de resistencia. Estas condiciones implican ausencia de lluvias. Por
lo anterior, los consumidores prefieren esperar al cese de invierno para empezar a construir, ya

que de lo contrario incurren en sobrecostos y riesgo de parar la obra de construccion.

En conclusion, Distrece se ve influenciada en su operacion por aspectos externos como lo
economico, social, tecnoldgico y ambientar. En el &mbito econdmico lo afectan las fluctuaciones
del TRM porque sus proveedores fabrican sus productos en el exterior y/o importan sus materias
primas. Porque al estar devaluado el peso colombiano sobre el délar se traduce en incremento de
los precios del producto. Otro factor econdmico a tener en cuenta es el aumento de la tasa de
interés que en la economia fluctuante de Colombia tienen gran repercusion en la empresa porque
su apalancamiento con bancos es mayor al 30% lo que genera aumento en los intereses y

disminucion de utilidades.

Por otro lado, el aspecto social influye significativamente en la operacion de la empresa.
Esto pasa porgue en Colombia la relacién entre el gobierno y el gremio de transporte es muy
inestable lo que ocasiona paros camioneros y detenimiento de las actividades. Los proveedores
de Distrece tienen sus plantas y centros de acopio fuera del Valle del Cauca. Como resultado de
un paro camionero se retrasan las entregas de pedidos comprados a proveedores y por lo tanto no
hay stock disponible para vender y entregar a los clientes. Lo que ocasiona pérdidas en ventas e

inconformismo del cliente. En el aspecto tecnoldgico los avances la banca virtual han



beneficiado a la organizacion porque proporcionan disminucion de tiempo y costos,

disponibilidad continua, agilidad en los procesos y mayor seguridad en las transacciones.

Por ultimo, el entorno ambiental afecta a Distrece cuando hay épocas de fuertes lluvias, ya
que las ventas de cemento disminuyen. Esto se ha visto en el comportamiento del ingreso a
través de la historia porque el producto mencionado requiere de condiciones climaticas
especificas para su secado. Ademas las lluvias en la construccidn generar retrasos y

contratiempos.

4.2. Analisis de la industria

Por medio de la herramienta de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1996) se puede hacer un
estudio de las presiones competitivas del mercado y evaluar la importancia de cada una de estas

fuerzas. Ademas, evidenciar como afectan la rentabilidad de la industria.

El primer punto es el poder de negociacion de los proveedores. En cuanto a esto, en la
industria de la comercializacion de materiales de construccion, aunque hay muchas lineas de
producto hay pocos proveedores de cada una. Estos proveedores ya tienen establecidos sus
distribuidores en cada region del pais. Por lo tanto, el poder de negociacion es muy amplio. Por
ejemplo en el caso de tuberia, los proveedores a nivel nacional reconocidos son Pavco, Celta 'y
Tubosa. En cerdmica son Corona, Alfa, Decorceramica o San Lorenzo. Otro aspecto importante
es que cuando una empresa distribuidora hace relaciones comerciales con una marca su deber es
ofrecerle exclusividad. Por todo lo anterior, el poder de negociacion es alto. El proveedor sabe su
posicion dominante en la relacion y establece los precios. Esto genera bajos indices de

rentabilidad y afecta la opcion de ganar margenes de contribucién mas atractivos.



En cuanto al poder de negociacion de los compradores. En el sector de comercializacion de
productos de construccion el mercado esta saturado de distribuidores. Aunque cada distribuidor
es mas fuerte en alguna categoria de productos, es muy comun evidenciar que la mayoria tiene
un portafolio amplio y variado. Por lo tanto, es recurrente encontrar que el ferretero compre a
varios distribuidores a la vez diferentes productos. La posicién del ferretero es comprar el
producto al mejor postor. Preferiblemente al que le dé buen servicio, mejor precio, promocion y
buen tiempo de entrega. Esto resulta en un gran poder de negociacion del comprador, hecho que

afecta la rentabilidad de los distribuidores.

Con respecto a la entrada de nuevos competidores, para que un proveedor entregue la
distribucién de su producto a un comercializador, este tiene que ser llamativo. Es decir,
garantizar un volumen de compra al por mayor, llevar un tiempo significativo en el mercado que
garantice posicionamiento y una amplia poblacion de clientes atendidos. Por esta razon, no se
considera una fuerte amenaza porque no hay muchas empresas con un bagaje de ese tipo
sobretodo en el Valle. Aunque se puede ver que otras empresas comercializadoras de gran
tamafo se expandan a diferentes ciudades representen una amenaza. Porque llegan con muchos
beneficios para el cliente y precios muy bajos. Lo que termina en afectar directamente la

rentabilidad.

Con respecto a los productos sustitutos se puede evidenciar que no hay una amenaza
significativa y la fuerza es neutra, ya que en el sector de productos de construccion no es facil

encontrar productos sustitutos.

En la rivalidad de la industria existe una fuerte amenaza porque los competidores son
fuertes en el mercado y en el grupo de comercializadores al por mayor de materiales de

construccion todos son muy similares. Por ejemplo, compartiendo marcas y tipos de producto.



No se evidencia una diferenciacién, por lo tanto todos compiten con lo mismo; precios, crédito,

servicio del asesor comercial y rapidez en los tiempos de entrega.

En conclusion, en cuanto al andlisis de la industria en general el sector no se ve muy atractivo
porque el poder de negociacion de proveedores y clientes es muy alto, hecho que afecta

directamente la rentabilidad del negocio.

Ahora bien, el sector evidencia algunas oportunidades. Primero, el riesgo de nuevos
competidores no es muy alto, asi que se puede aprovechar de la trayectoria y cubrimiento de
clientes para establecer una estrategia novedosa y diferente. Segundo, dado que todos los
comercializadores al por mayor son muy parecidos y no se nota una diferenciacion existe una
oportunidad de reinventarse y ofrecer al consumidor opciones novedosas que cumplan sus

necesidades.

4.3. Analisis Interno.

Por medio del analisis interno se pretende entender las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la empresa. Para esto se desarrolla un analisis financiero, analisis de la cadena

de valor y por altimo el analisis de recursos y capacidades.
4.3.1. Anélisis Financiero

El andlisis financiero de Distrece se realizd por medio de una comparacién con otras
empresas similares que clasifican como competidores de la misma. Estas son: Feduse S.A'y
Ferremaster. El criterio principal en la eleccién de los competidores fue que manejaran un
portafolio de productos similar al de Distrece. Adicionalmente se buscé que cubrieran el mismo

nicho de clientes (ferreterias) y que comercializaran en los mismos sectores geograficos. Estas



tres similitudes se corroboraron por medio de las paginas web de cada empresa competidora.

Ademas, se indagd con la fuerza comercial de Distrece, la cual tiene contacto permanente en el

establecimiento del cliente con vendedores de la competencia en estudio.

La informacidn financiera de cada empresa se obtuvo de la pagina web de la

Superintendencia de Industria y Comercio, usando principalmente como fuente de datos el

balance general y estado de resultados de los 3 ultimos afios a partir del 2014.

La tabla 2 presenta la evolucién de indicadores financieros de liquidez, actividad, deuda y

rentabilidad para cada uno de los afios del periodo 2014-2016, tanto para la empresa como para

Feduse y Ferremaster. Vale la pena aclarar que la empresa Feduse no presentd informacién

disponible en el afio 2016.

Tabla 2. Indicadores financieros de Distrece, Ferremaster y Feduse (2014-2016).

TN Dbtrece | Feoromaster Feduwe
| OKCABON 201 2015 2016 2014 013 016 o4 2013
Raron Corriente 214 207 127 135 145 159 1as Las
Prueva Aclda 123 106 1,05 0.0 0,95 1,02 077 0,87
Capital de Trabajo S$2.321.167 S2.212465% SLOPDLASES S2O16414 $53.763.058 S5.023.416 53432338 S53.258.230
pital de Trabajo Meto Operativo S1.670.551 S2.095842 SL545346 $3.952.63% S5.042.011 S6.456.364 SS.607.060 S$5.847.273

: Dhtrace
RUSCADOR: 04 2015 20ns
Rotacion Activo 2,23 216 183
Raotaclon Inventarios 751 15,93 15,65
Rotaclon Cuentas x Cobrar 8,78 S35 10,37
Ratacion Cuentas x Pagae 2424 4218 20,21
Fdad Promedso lnventarko 13,27 283 23,32
Periodo Promedio de Cobro 4158 8,02 3,27
Periodo Promedio de P 15,06 5,25 18,06

58

o 2014 2015 2016
Margen Bruto b Y 10% b s
Margen Operativo % 1% 1%
Margen Antes de mpuestos % 1% 1%
Margen Neto % 1% 1%
Rent, Patrimonio Antes de Iimpuestos = e %
Rent. Neta del Patrimonio L) % )
Rent. Opesativa 2% 1% %
Rent. Activos Antes de impuestos 5% £ 2%
Rentabilided Neta del Activo % 1% %

2012
314
11,69
7.3
705

3L25
49,73
51,77

11,15
793
7,83

32,62

45,65
46,64

21%

340
6,77
7,96
10,55

53,95
45,84
347

8%
18%
18%
10%
8%

NA
N/a
N/A

N/A
NIA
N/A
N/A

N/A
N/A
N/A

N/A

2016
N/A
N/A
NSA
N/A
N/A
N/A
N/A
NA
N/A

Fuente: Pagina web Stper Intendencia de Industria y Comercio y posterior analisis del autor.
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a. Indicadores de liquidez

Con respecto a los indicadores de liquidez se analizaran tres indicadores especificamente: la

razén corriente, la prueba acida y el capital de trabajo neto operativo sobre ventas.

De la Razon corriente: Distrece presenta una tendencia decreciente en la razon corriente
durante el periodo 2014-2016, y en comparacion con los competidores ha estado por debajo de
los valores presentados por sus competidores en el periodo analizado, sin embargo, Distrece no
presenta problema para cubrir sus deudas de corto plazo. EI comportamiento decreciente de
Distrece es explicado por una estrategia de la gerencia general de implementar nuevas

alternativas y seguimiento en la gestion de cuentas por cobrar.

En conclusion esta disminucion representa una fortaleza para la compafiia ya que evidencia
una mejor capacidad en la administracion de sus activos corrientes, en particular de sus cuentas
por cobrar, lo que permite aumentar la cobertura de sus pasivos corrientes con sus activos

corrientes.

En cuanto al comportamiento de la prueba acida, este ha sido decreciente en el periodo
analizado, y diferente al comportamiento presentado por los competidores que han tenido una
tendencia creciente. Se destaca que Distrece puede cubrir sus deudas de corto plazo sin tener en
cuenta el inventario en todos los afios analizados, a diferencia de sus competidores. Ademas, al
observar la diferencia entre la razon corriente y la prueba acida se observa que los competidores
de Distrece manejan un mayor nivel de inventario que Distrece, lo cual se explica porque para la
empresa el 70% de su portafolio esta representado por el cemento, producto que presenta un

nivel de inventario bajo explicado por la alta rotacién que lo caracteriza.



En conclusion, Distrece presenta una fortaleza en la administracion de sus inventarios,
precisamente por la composicién de portafolio de sus productos (70% cemento, 30% otros

productos).

Capital de Trabajo Neto Operativo: Distrece presenta una disminucién en su indicador de
capital neto operativo en el periodo 2014 — 2016, evidenciando una tendencia de U invertida. En
comparacion, sus competidores muestran un comportamiento ascendente que se traduce en un
incremento constante en el periodo estudiado. La disminucion presente en Distrece se traduce en
una menor inversion de los socios para la operacion del negocio. Esto paso porque la rotacion de
las cuentas por cobrar aumento, otorgando liquidez y disminuyendo la necesidad de inyeccion de
capital. Sin embargo la rotacion del inventario para el 2016 fue mas lenta y esto se soport6 bajo
deuda bancaria, lo que incremento el nivel de endeudamiento del negocio en un 18% entre el
2015 — 2016. Este hecho podria representar una desventaja por los costos financieros que afectan
la rentabilidad, sin embargo es méas barato apalancarse con los bancos que con los proveedores.
Por lo tanto la estrategia de Distrece fue obtener descuentos por pronto pago con los proveedores

a través de deuda bancaria.
b. Indicadores De Actividad

En la categoria de indicadores de actividad se analizara la rotacion de inventario, rotacion de

cuentas por cobrar y rotacion de cuentas por pagar.

En cuanto a la Rotacion de Inventario Distrece evidencia un comportamiento decreciente,
disminuyendo sus veces de rotacion al afio en el periodo analizado. En comparacion sus
competidores presentan una rotacion de inventario constante pero siempre menor que Distrece.

La mayor rotacién de Distrece frente a sus competidores se debe a sus estrictas politicas de



compras y a la fuerte participacion del cemento en las ventas, producto que se caracteriza por

tener una rotacion acelerada.

Por otro lado, la caida en la rotacion de inventarios en la organizacion en el periodo analizado
esta asociada principalmente con el incremento en la participacién de los productos varios, los

cuales por sus caracteristicas tienen una rotacion mas lenta que el cemento.

En conclusion la administracion del inventario en la empresa es una ventaja competitiva

frente a Ferremaster y Feduse ya que proporciona mayor liquidez.

Rotacion de Cuentas por Cobrar: para el periodo 2014 — 2016 Distrece evidencia una
tendencia creciente en la cantidad de veces en las que rota su indicador de cuentas por cobrar. En
contraste, la competencia muestra niveles menores de rotacion al afio de cuentas por cobrar,
teniendo Ferremaster un comportamiento constante y Feduce ascendente. EI comportamiento
creciente de Distrece es explicado por la estrategia de la gerencia general de mejorar la gestion
del area de crédito y cartera. Esto lo ha hecho por medio de controles especificos, seguimientos e

inversidn en capacitar al personal y asegurarse por entidades especializadas en el tema.

En conclusion esto representa una fuerte fortaleza de la compafiia tanto en su estructura
financiera como en su capacidad de competir en el mercado. Ya que genera mas liquidez y evita

sobrecostos en las obligaciones con proveedores y entidades financieras.

Rotacién de Cuentas por pagar: Distrece evidencia un comportamiento fluctuante en forma
de U invertida en las veces al afio en las que paga sus obligaciones. Por el contrario la
competencia tiene un indicador creciente en las veces que paga sus obligaciones, tomandose mas
tiempo que Distrece en pagar sus cuentas. Con respecto a los datos de Distrece se puede hacer un

analisis que comprende dos aspectos, 1). El producto cemento que tiene gran participacion en las



ventas, tiene un plazo de pago por parte del proveedor menor al resto de productos. Esto hace
que se tenga que pagar con un plazo de 3 dias. 2). Una de las principales estrategias de Distrece
ha sigo ganar los descuentos pronto pago por parte de los proveedores. Estos descuentos han sido
de gran ayuda para nivelar los ingresos de la compafiia y obtener mejores resultados financieros.
En conclusion la organizacién tuvo la estrategia en el periodo 2015 — 2016 de ganar la mayoria
de descuentos pronto pago por parte de proveedores, con el objetivo de incrementar su utilidad y
tener mayor ganancia. Ademas el comportamiento de pago a proveedores de Distrece ha sido
muy bueno a lo largo de su trayectoria, lo que genera una buena imagen y capacidades de

negociacion.
c. Indicadores de Endeudamiento

Con respecto a los indicadores de endeudamiento en este documento se hara un analisis de la

razon de deuda de Distrece S.A.

Razon de Deuda: En el periodo 2014 — 2016 Distrece sefiala una tendencia creciente en su
nivel de endeudamiento, llegando en el 2016 a un 48%. En cuanto a los competidores,
Ferremaster tiene un comportamiento en forma de U inversa y Feduce decreciente. A pesar de
esto, los niveles de endeudamiento de la compafiia son inferiores a la competencia. Los datos de
Distrece ocurrieron por dos razones, la primera porgue se hizo una ampliacién en los productos a
distribuir, lo que genero compras mayores con el objetivo de tener un stock inicial. En segundo
lugar en los Gltimos dos afios la empresa ha pasado por dificultades con el grupo societario.
Debido a malas inversiones y manejos de los socios, el patrimonio se debilito en gran medida y
los fondos de inversidn se redujeron. Esto obligo a tener un apalancamiento superior para poder

operar y afrontar los nuevos retos.



Como conclusion se puede decir que el porcentaje de endeudamiento de Distrece en el Gltimo
afio aumento llegando casi al nivel de su competencia sino que también representa una fuerte

debilidad. Ya que pone en riesgo a la compafiia al depender tanto de las entidades bancarias.

d. Indicadores de rentabilidad

De acuerdo con el andlisis del indicador de rentabilidad de Distrece, en el priodo 2014 — 2016
la empresa evidencia un comportamiento en forma de U, diferente a sus competidores los cuales
muestran su indicador de rentabilidad en un ritmo creciente en el periodo analizado a mayores

niveles que Distrece.

El aspecto mencionado se puede deber a 3 factores. El primero es que Distrece tiene mas
participacion en ventas de cemento que sus competidores. Esto se argumenta porque la empresa
es el distribuidor mas grande de cemento en el Valle del productor Cemex. Mientras que las otras
empresas no tienen ventas tan altas de cemento. Esto ocasiona que la rentabilidad baje, porque el
cemento otorga bajos margenes. La segunda razon es porque las condiciones comerciales con el
proveedor Cemex han desmejorado mucho desde el 2015 y esto ha afectado a la empresa. Por
altimo los intereses bancarios han aumentado por el crecimiento de endeudamiento. Lo que

genera disminucion de la ganancia.

En resumen se podria decir que Distrece no esta generando las rentabilidades esperadas y
tampoco esta siendo competitiva con las empresas en comparacion. Lo que representa una fuerte
debilidad ya que por la dependencia de un producto commoditie y de un solo proveedor del

mismo, ademas de un nivel alto de endeudamiento los resultados no son los esperados.



e. Conclusiones

En conclusion los indicadores de liquidez, razén corriente y prueba acida muestran una buena
gestion de recaudo de cuentas por cobrar lo que genera capacidad de cubrir los pasivos corrientes
con los activos corrientes. Esto se puede determinar como una fortaleza porque proporciona a la

compafiia la liquidez suficiente para operar.

En cuanto a los indicadores de actividad, la rotacién de cuentas por cobrar demuestra una
mejor gestion en los ultimos 3 afios frente a la competencia porque se presenta mayor cantidad
de veces de cobro en el afio. Adicional a esto, del 2015 al 2016 se ve un incremento en las veces
de cobro como resultado de una estrategia administrativa que genera resultados positivos. Esto
representa una fortaleza porque hay mayor liquidez para la operacion de la compafiia. Con
respecto a la rotacion de inventarios de Distrece hay un mayor flujo del mismo frente a la
competencia en los Gltimos tres afios. Aunque en el Gltimo afo bajo la rotacion porque se
incorporaron nuevas lineas de producto que exigio un llenado de stock. En cuanto a la rotacion
de cuentas por pagar se ve que Distrece paga mas veces al afio a sus proveedores que su
competencia. Esto pasa porgue el proveedor del producto cemento exige menores plazos de pago
y porque parte de la estrategia de la compariia es ganar los descuentos por pronto pago de
proveedores, ya que generan mas ingreso y mejor utilidad. Los resultados de los indicadores
mencionados refieren una fortaleza de la empresa en liquidez y opciones de generar mayor

utilidad por descuentos por pronto pago.

El indicador de endeudamiento representa una debilidad de la organizacion. Segun este
indicador el endeudamiento de Distrece en el 2016 aumento hasta llegar a un 48%. Este
apalancamiento representa grandes riesgos. Adicional disminuye las ganancias de utilidad

porque parte de ellas debe ir al pago de intereses.



Por Gltimo el indicador de rentabilidad muestra una utilidad menor a la competencia y estable
a través de los ultimos tres afios. Esto se debe a dos factores, el primero es la dependencia de un
solo proveedor con el producto que mas participacion tiene, el cual es un commoditie poco
rentable. Esta dependencia genera negociaciones desfavorables. Por lo que se podria proponer
distribuir la participacion de productos para librar la dependencia del cemento. El segundo es
porque gran parte de la utilidad se esta gastando en pagar intereses bancarios ya que la
organizacion se apalanca en un 80% con créditos de entidades bancarias. Lo que genera una gran

debilidad.
4.3.2. Analisis de Cadena de Valor

El andlisis de cadena de valor permite identificar las actividades primarias y secundarias de la
organizacion. Asi mismo evalla la influencia de cada una de estas y la gestion de las mismas. En
primer lugar se expondran las actividades primarias las cuales son area de compras, logistica y
mercado y ventas. En segundo lugar se evidenciara las actividades secundarias que son crédito y
cartera, contabilidad y finanzas, recursos humanos y salud y seguridad en el trabajo y

facturacion.
a. Actividades primarias

Area de compras: encargada de gestionar procesos administrativos para la compra del
producto, el cual serd vendido al cliente. En Distrece, esta area depende 100% de la gerencia
general, ya que cada pedido debe ser obligatoriamente aprobado por la misma. Ademas se realiza
una reunion mensual entre la fuerza de ventas, area de compras e inventario, jefe de bodega y
gerencia para llevar un seguimiento de los productos y obtener informacién necesaria en el

criterio de compra mensual. Todo esto ha resultado en una sana administracion de las compras



porque no hay excesos de inventario. Solo se compran los productos que rotan y no se afecta la
liquidez de la empresa. Esto representa una ventaja frente a la competencia, ya que segin
evidencias financieras y testimonio de algunos proveedores, Distrece es de las compafias que

mejor maneja sus compras y rotacion de inventarios.

Logistica: responsable de recibir, almacenar y despachar el producto comprado que sera
entregado al cliente al momento de la compra. También gestiona técnicas de seguridad que
eviten perdidas en el inventario, como por ejemplo hurtos o errores de despacho. En esta area
Distrece ha tenido que hacer bastantes cambios para mejorar en su servicio en el despacho de
productos varios. Inicialmente no se era competitivo porque el producto no se entregaba con la
rapidez de la competencia. La empresa recibio bastantes quejas por parte del cliente y se notd
que estaban inconformes porque la imagen se afectd y bajaron las ventas. A partir del 2016 se
planearon estrategias encaminadas a solucionar esta dificultad, por lo que se contraté mas
personal y se hizo una adquisicion de un camidn adicional. Ademas, se instaurd una politica de
entrega que indica un plazo maximo de 3 dias, que segun sondeo de la competencia se encuentra
entre 3 y 4 dias. Esto se ha llevado a cabo y ha mejorado en gran medida el servicio de despacho.
Segun el testimonio de los asesores comerciales de Distrece, los clientes opinan que el servicio
ha mejorado y se sienten mas seguros de hacer sus pedidos. Sin embargo, el problema actual es
con inventarios porgque como es un area poco tecnificada no siempre sale el pedido del cliente
completo por falta de stock. Esta falta de mercancia se origina por posibles robos continuos o
errores en el despacho. Lo que representa una fuerte oportunidad de mejora. Esta area con
respecto a la competencia se iguala en tiempos de entrega pero no representa una fortaleza ni es

un diferenciador.



Sin embargo, en el caso del despacho en cemento somos la empresa que mas rapido
despacha, en un tiempo no mayor a 24 horas. Ademas, las pérdidas de inventario son minimas,
siempre hay stock disponible y se entrega el producto completo al cliente. En esta linea de

negocio somos lideres en el mercado.

Ventas y mercadeo: esta area aporta a construir una relacion con el cliente que permita que
se comunique sobre el producto y se convenza de la compra del mismo. Es la primera area que
pone al cliente en contacto con el producto. Distrece tiene una fuerza de ventas en la cual la
mayoria de asesores comerciales lleva mas de siete afios desempefiando el cargo. Esto ha
construido relaciones muy estables y estrechas con el cliente. Por su parte, la competencia tiene
mayor rotacion de personal de ventas lo que genera que la relacion con el cliente sea mas
superficial. Siendo esta una ventaja competitiva de Distrece. Sin embargo, los asesores
comerciales muestran una preferencia por la venta de cemento, ya que es mas facil de vender y
tiene volimenes mas altos que les dan mayor comision. Esto afecta a la empresa porque no
permite que se cumpla el objetivo de crecer en productos varios. También la fuerza comercial de
la compafiia es mas pequefia en nimero que la de la competencia, por lo que los vendedores
estan muy sobrecargados de clientes que dificulta la opcion de conseguir nuevos clientes y

abarcar otras zonas.

En cuanto al area de mercadeo, Distrece no cuenta con esta. Mientras que la competencia si lo
hace, ya que constantemente realizan eventos para el cliente, paquetes promocionales, etc. En

este aspecto no somos competitivos.

De las actividades mencionadas anteriormente, la organizacion lleva a cabo directamente las
compras, la logistica, las ventas y mercadeo. Sin embargo, el transporte de la linea de negocio

del cemento es tercerizado.



En cuanto a la logistica externa los productos varios se envian en su totalidad en vehiculos
propios de la compafiia. Para esto se requieren dos camiones y una moto carguera. Sin embargo
para él envio del cemento la logistica externa esta tercerizada en un 28,5%. Porque
aproximadamente de 7 carros que la operacién requiere para entregar el producto solo 2 son

propios de Distrece.

Esto se determina porque la compafiia no tiene la capacidad econémica de tener tantos
vehiculos propios. Ademas no cuenta con un area especifica que asegure el buen manejo de los
mismos, ni la empresa es experta en transporte. Tener una flota propia de transporte para el
cemento no es necesario, ya que el volumen de venta del producto cemento es fluctuante. Al
tener vehiculos propios se incurriria en costos fijos, haya o no movimiento. Tener flota externa
da la flexibilidad en los costos segun la cantidad de despachos. Porque estos transportadores
cobran un flete por bulto movido. Es decir cuando el area de reparto es en Cali el costo por bulto

movido es de $450 y cuando es fuera de Cali $750.

De acuerdo con la estructura de costos se sacé un aproximado de los costos mensuales de las
actividades claves para la industria en la compafia Distrece S.A. Ver tabla 3 de estructura de

costos.

Tabla 3. Estructura de costos actividades claves para la industria. Distrece S.A.

Actividad Costo Promedio al mes Porcentaje Participacion
Compras $ 3.000.000 3%
Logistica $ 60.000.000 65%
Mercadeoy Ventas $ 30.000.000 32%
Total $ 93.000.000 1

Fuente: analisis elaborado por autor segun estado de resultados Distrece diciembre 2016.



Lo anterior muestra que las actividades claves mas costosas son las que representan las ventas
y logistica. Estas actividades son las que se relacionan directamente con el cliente y por lo tanto
requieren mas inversion, tanto econémica como en tiempo. Ademas de ser las mas relevantes

porque son decisivas para hacer realidad la venta.

b. Actividades secundarias

Contabilidad y finanzas: Esta seccion esta liderada por un revisor fiscal, una contadora y
una auxiliar contable. Esta area coordina y ejecuta todas las gestiones contables, los pagos a
proveedores y fiscales, las actividades bancarias y los analisis financieros. La dependencia
contable al igual que el resto de areas (menos logistica) estan guiadas por el sistema contable
SIIGO que asegura organizacion, efectividad y cumplimiento. El area en mencidn es una
fortaleza para la empresa porque estad muy bien estructurada y genera buenos resultados. Ademas

asegura que se cumpla todo al dia y de forma transparente, politicas infalibles en Distrece.

Crédito y cartera: esta area tiene un valor fundamental para el desarrollo de la organizacion,
ya que su ingreso es a crédito en un porcentaje aproximado del 95%. En los ultimos 3 afios la
empresa ha enfocado sus energias en mejorar el area de cartera. Cada vez estableciendo mas
controles y seguimientos, lo que ha resultado en aumento de las veces de cobro, segln

indicadores financieros de los Gltimos 3 afios (2014 — 2016).

Facturacion: gracias al alto volumen de ventas en la unidad de negocio de distribucién a
minoristas, la actividad de facturacidn requiere un departamento especifico liderado por una sola
persona. Este cargo es mayormente operativo y se encuentra guiado por el sistema contable

SIIGO. Sus resultados son positivos y actualmente representa estabilidad a la organizacion.



Recursos humanos y salud y seguridad en el trabajo: el area de gestion humana esta
direccionada por una unica persona que lidera, coordina y ejecuta las funciones enfocadas al
personal. Las principales actividades son nomina, asuntos laborales, seleccion, afiliaciones,
capacitacion y desarrollo y bienestar. Ademas de esto, el area de gestion humana tiene a cargo
las actividades de salud y seguridad en el trabajo, las cuales son lideradas y ejecutadas por una
empresa externa especializada que cumple con todos los estandares y se encarga de cumplir a

cabalidad con lo que establece la ley.

En conclusion las actividades primarias de Distrece son las compras, las ventas y mercadeo y
la logistica. El area de compras es una fortaleza para la empresa porque su administracion es
Optima ya que las decisiones se toman desde todos los frentes y con el control de la gerencia
general. Esto resulta en una buena rotacion del inventario y en un stock 6ptimo para cubrir los
pedidos del cliente. Con respecto a las ventas y el mercadeo aunque la trayectoria de los asesores
comerciales es amplia en la compafia y esto genera estabilidad en las relaciones comerciales con
el cliente, también hay que tener en cuenta que la fuerza comercial al ser reducida frente a la
competencia no alcanza a abrir nuevos clientes y tener mayor cubrimiento. El &rea de mercadeo
no existe en la compafiia y esto representa una debilidad. La competencia si tiene esta area
desarrollada, lo que se traduce en mas ventas y mejor posicionamiento. Por otro lado, el area
logistica se divide en dos partes. La primera es la linea de negocio de varios, que aunque ha
mejorado sus tiempos de entrega frente a afios anteriores ain sigue teniendo muchas falencias:
como por ejemplo errores de despacho o hurtos que ocasionan despachos incompletos. Debido a
que esta poco tecnificada y requiere mayor inversion. Mientras que la competencia refleja una
mejor gestion logistica en esta linea de negocio. Sin embargo en la linea de negocio del cemento

la logistica esta muy bien desarrollada porque el tiempo de entrega es de maximo 24 horas, lo



que nos da una ventaja competitiva frente a los deméas. Ademas no se presentan perdidas de

mercancia y se entrega siempre completo al cliente.

En cuanto a las principales actividades secundarias, se encuentran contabilidad y finanzas,
crédito y cartera, facturacion y recursos humanos. Estas areas estan bien desarrolladas en la
organizacion y han mejorado sustancialmente en los Gltimos tres afios. Por lo que proporcionan
bases sélidas para el crecimiento y desarrollo de la organizacion, asegurando cumplimiento y

eficiencia.

4.3.3. Andlisis de Recursos y Capacidades

El andlisis de recursos y capacidades proporciona herramientas para evaluar los elementos
con los que cuenta la empresa y determinar si tiene las capacidades de ser competitiva en el

mercado.

La tabla 4 muestra informacidn consolidada sobre los recursos, capacidades y competencias
de Distrece y sus competidores. Esta tabla se construye segun los criterios del diagnostico del
modelo de negocio. Para esto, se compara con dos empresas similares que cumplan con los
siguientes criterios: portafolio de productos similar, cobertura en la misma region y nicho de
clientes ademas similitud en el tipo de negocio. Toda esta informacion se obtuvo segun
informacion en pagina web de las empresas en cuestion y con testimonio de los asesores
comerciales de Distrece que tienen constante contacto con el mercado y sus competidores. Los
competidores seleccionados son las empresas Feduse y Ferremaster. La informacion diligenciada
en la tabla se obtuvo segln informacion suministrada por la gerencia general de Distrece y sus
asesores comerciales, segln su conocimiento del mercado y la competencia. Esta informacion

fue calculada segun promedios ponderados y en la frecuencia relativa se ve la capacidad de la



empresa de afrontar a su competencia. Por lo tanto los resultados resaltados en rojo y verde son
los aspectos mas significativos (bajos o altos) en los que tiene que trabajar Distrece, sea para

mejorar o seguir desarrollando.

Tabla 4. Recursos, capacidades y competencias.

RECURSOS, CAPACIDADES ¥ COMPETENCIAS
CATEGORIA FACTORES INTERNOS CLAVES FORTALEZA
~ Importancia ~
Recursos Capacidades Distrece Ferre master Reduce Fortaleza
Canas del factor
relativa
{0-10) (0-10) (0-10) (0-10)
Ferreterias 10 =] 10 =] 0,9
Clientes o Maestros 9 B 5 7 0,9
segmentos Contratistas 5 =} 8
Amas de Casa 7 5 2 = 1,0
Vvariedad Productos 10 =] 9 10 0,9
Precios Bajos 5 =] a8
Rapidez Tiempo Entrega = 7 8 7 0,9
Propuesta de -
Calidad Productos 10 10 10 10 1,0
wvalor
Asesoramiento 8 8 8 8 1.0
Financiacidn 10 =] =] 1,0
Know-how 10 10 =] 8 1,1
Relacion con | Asesores Comerciales 10 2 =1 8 0,9
los clientes Puntos de Venta 10 7 10 8
Canales de | Distribucidn Mayorista 10 =] =] =]
distribucién Punto de Venta 8 5 8 7
Fuentes de Cemento 10 =] = 8
ingreso Productos Varios 10 7 10 10
Logistica =] 7 =] 10
Ventas 10 8 =] 9
Actividades Mercadeo =] 2 g 9
clave Crédito y Cobranza 10 2 5 6
Compras =] B8 8
Contabilidad 38 3 3 38
Logistica 10 =1 =] 10
Recursos -
Almacenamiento 10 7 10 10
clave
Sistema Contable =] 7 3 =]
Socios Bancos 10 =] 3 9
estratégicos Proveedores 10 7 9 9
Intereses Bancarios 9 2 7 7
Impuestos 5 5 =1
Estructura de Fletes Logisticos 10 7 g a
costos
Gastos Ventas y Adman. 8 7 3 8 0,9
Costos operativos 10 & 7 7 0,9
307 6,3 7,3 7,4 0,8

Fuente: analisis del autor.

En cuanto a las debilidades mas significativas de la compafiia en sus recursos y

capacidades frente a la competencia se evidencian varios aspectos. En primer lugar Distrece tiene
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menos capacidad de operar con costos bajos y por lo tanto bajar los precios. Ya que la estructura
de la empresa no esta encaminada en esa estrategia. Ademas tiene factores que la afectan como
su elevado nivel de endeudamiento que resulta en intereses elevados, altos costos logisticos y de
ventas. En segundo lugar los puntos de venta de los competidores estdn muy bien posicionados y
generan ingresos importantes, sin embargo en Distrece los puntos de venta solo hacen parte del
6% del ingreso total. Ademas los competidores tienen sus ferreterias hace mas de 10 afios,
mientras que las de Distrece tienen aproximadamente 2 afios desde su apertura. En tercer lugar,
la logistica y capacidad de almacenamiento en la empresa competitivamente estan por debajo de
la competencia en la linea de negocio de productos varios ya que se presentan errores en las
entregas o los tiempos de entrega no representan una oferta de valor. En cuarto lugar, no se
cuenta con area de mercadeo, que la competencia si tiene. Lo que desfavorece porgue las ventas
se limitan y no se idean alternativas en oferta llamativas para el comprador. En quinto lugar, la
organizacion se encuentra mas endeudada que las empresas estudiadas, por lo tanto el hecho de
pagar un valor alto de intereses limita las opciones de invertir en competitividad y en ser

rentables.

Con respecto a las fortalezas de Distrece, en primer lugar esta su Know How, siendo una
empresa con mas de 30 afios, sostenible y con un universo de 350 clientes activos y con compras
constantes. Segun una encuesta realizada en primer semestre de 2016, los clientes cuando
piensan en Distrece lo primero que se les viene a la cabeza es seguridad y confianza. En segundo
lugar esta el liderazgo en el mercado en la venta de cemento. Siendo el distribuidor mas grande y
principal de Cemex en el Valle del Cauca. Ademas el que tiene mayor cobertura y agilidad de
entrega. Aunque la estrategia de la empresa sea debilitar la participacion del cemento porque no

es un producto poco rentable y cada vez el productor quiere llegar directamente al cliente



ferretero, se puede considerar una fortaleza frente a los competidores. En tercer lugar segun
indicadores financieros, la compafiia es més fuerte que su competencia en el recaudo de cuentas
por cobrar, lo que la hace liquida y con campo de accidn para generar nuevas estrategias y
cumplir a cabalidad con sus obligaciones. En cuarto lugar la actual administracién ha disefiado
controles y actividades enfocadas en una gestion de compras sana. Para esto se disefié un comité
de reunién mensual con varias areas que proporcionan informacién fundamental para la decision
de compra. Ademas, todas las compras deben ser aprobadas por la gerencia general, evitando
excesos de compra o productos sin rotacion. Esto genera liquidez y flujo del inventario superior a

la competencia.

Se podria decir que la administracion actual de la empresa se ha enfocado en fortalecer los
procesos administrativos cruciales como la cartera y las compras, ademas de la contabilidad.
Esto ha sido positivo porque ha soportado en momentos dificiles y permite que siempre se pueda
cumplir con las obligaciones pendientes. Por otra parte, se podria desarrollar mucho més el area
de ventas y mercadeo ademas de la logistica. Aspectos que implican un contacto mayor con el

cliente y trabajo de campo.
4.3.4. Matriz EFI de evaluacién de factores internos

Después de identificar las fortalezas y debilidades internas de Distrece, se hace una
construccion de la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI). Para evaluar la situacion

interna de la empresa y llegar a conclusiones que aporten al plan estratégico.



Tabla 5. Matriz EFI Distrece S.A.

Conclusiones - Matriz EF|
. Ponderacion e . .
Factores Internos Claves Importancia . Clasificacion Puntuacion
importancia
Fuerzas
Area de compras efectiva 9 0,07 9 0,64
Know How 9 0,07 5 0,36
Base de clientes significativa 8 0,06 5 0,32
Amplio portafolio 8 0,06 5 0,32
Relacion estrategica con proveedores 9 0,07 5 0,36
Relacio estrategica con bancos 8 0,06 5 0,32
Mejora en gestion de cuentas por cobrar 10 0,08 9 0,71
Debilidades
Ventas y mercadeo 10 0,08 1 0,079
Logistica internay externa 9 0,07 4 0,29
Participacion en ventas del cemento de 70% 9 0,07 1 0,07
Necesidad de aumentar venta de productos varios 10 0,08 1 0,08
Dependencia exclusividad con proveedor cemento 9 0,07 1 0,07
Empresa poco efectiva para generar rentabilidad 9 0,07 1 0,07
Intereses bancarios elevados por aumento de deuda 9 0,07 1 0,07
Total 126 1,00 53 3,75

Fuente: analisis del autor.

Con respecto al analisis en el que un puntaje cercano entre 0 y 5, donde 0 predominan sus
debilidades y 5 sus fortalezas. Distrece se ubica en resultado de 3,75, lo que implica que se
encuentra en un intermedio. En el que estan presentes debilidades y fortalezas importantes que se
deben corregir y desarrollar respectivamente Este resultado se sustenta bajo las siguientes
fortalezas: area de compras efectiva, Know How, base de clientes significativa, amplio
portafolio, relaciones estratégicas con proveedores y bancos y mejora en la gestion de rotacion

de cuentas por cobrar.

A su vez, el resultado global también se sustenta segun las debilidades de la empresa. Estas

debilidades son: oportunidad de mejora en mercadeo y ventas, oportunidad de mejora en



logistica, dependencia del producto cemento con una participacion en ventas del 70%, necesidad
de aumentar venta de productos varios para tener mas rentabilidad y opciones de crecimiento,
dependencia del proveedor de cemento, empresa poco efectiva para generar rentabilidad e
intereses bancarios elevados por aumento de pasivos, disminucion de capital de trabajo y

rotacién de inventario.

4.4. Analisis Competitivo

De acuerdo al analisis interno presentado, se evalUa a Distrece frente a sus competidores del
sector y se determinan acciones fundamentales que debe tener una empresa comercializadora de
materiales de construccion para obtener buenos resultados.

a.) Promociones y actividades que representen ganancia para el ferretero

En la cadena de distribucion el sistema empieza con el productor quien vende al distribuidor
mayorista el cual comercializa al detallista ferretero que termina la venta con el consumidor
final. En este proceso cada parte espera ganar un porcentaje que le permita cubrir con su
operacion y generar ganancias. Entre mayor sea este mucho mejor. Por esta razon para el cliente
ferretero es muy importante que sus proveedores ofrezcan una ganancia adicional que represente
un beneficio para su negocio. Estas actividades deben ser novedosas y resultar en un beneficio
también para el mayorista, que le garantice volumen y rotacion.

b.) Financiacion de la compra sin cobro de intereses

En el sector de la comercializacién al por mayor de productos de construccion a ferreteros es
necesario dar crédito al cliente sobre su compra. Estos créditos van desde 15 hasta 45 dias, segun
el tipo de producto. Este beneficio se ofrece para beneficiar al ferretero, ademas es una practica

tan arraigada gue si no existe financiacion el cliente no compra. Por esta razon las distribuidoras



deben tener un departamento de cobranza muy solido que garantice cobro oportuno y liquidez y

disefiar la compensacion de sus asesores comerciales ligada al cobro.

c.) Agilidad en tiempos de entrega, méximo 3 dias

Cuando un cliente ferretero hace sus pedidos de compra lo hace con dos objetivos. El primero es
tener un stock suficiente en su establecimiento de comercio que cubra las necesidades del
consumidor y siempre tenga disponibilidad para no perder ventas. El segundo es cumplir con el
pedido puntual de algun cliente que ya realizo la compra. Cuando se va a empezar una obra, la
disponibilidad del material debe ser inmediata para no perder tiempo que se traduce en dinero.
Todo esto se traduce en necesidades inmediatas de las que depende la economia del ferretero y
por lo tanto deben ser cubiertas de inmediato. En el sector la entrega maxima es de 3 dias, de no
ser asi el cliente pierde su interés por comprar y busca otro proveedor.

d.) Servicio al cliente personalizado

La costumbre en el sector es que el asesor comercial pasa una vez a la semana donde el cliente
ferretero y toma sus pedidos. Ademas de tomar sus pedidos, también hace cobro de facturas
vencidas y consigna el dinero en el banco. Para el cliente ferretero es muy importante crear un
vinculo con su vendedor y la atencion personalizada le brinda seguridad. Esto por un lado es
positivo porque se crean relaciones estables y estrechas. Sin embargo tiene una parte negativa
porque puede pasar gque la fidelidad con el comercial sea mayor que con la empresa.

e.) Importacién nuevos productos

Muchos distribuidores toman la decision de importar productos novedosos de construccion. Esto
tiene varios beneficios, el primero es que da mas rentabilidad, ya que se pueden hacer compras

en volumen producidas en paises en los que la mano de obra y materia prima es mas barata, lo



que se traduce en precios mas bajos. El segundo es que se elimina la dependencia de proveedores
nacionales, donde suele existir oligopolio y las negociaciones no son sanas. En tercer lugar da un
valor diferenciador porque se manejan productos que la competencia no tiene y se puede
construir una propuesta de valor.

f.) Relaciones estratégicas con proveedores

La relacion con los proveedores juega un rol fundamental en el negocio de distribucion de
materiales de construccion. Generalmente es el gerente el que hace las negociaciones y toma las
decisiones de compra. Tener una relacion estrecha y constructiva con ellos resulta en apoyo para
generar estrategias de ventas, descuentos, soporte y tiempos de pago. Esta relacion también se
forma con un buen comportamiento de pago y buena gestion de ventas.

g.) Administracion del negocio por sus duefios

Comunmente las empresas del sector estudiado son empresas familiares dirigidas por sus duefios.
Al ser compafiias aun no muy tecnificadas el control de un doliente directo asegura mejores

resultados y prevencion de riesgos.

Tabla 6. Matriz Analisis Competidores

MATRIZ ANALISIS COMPETIDORES
Distrece  Ferre Master Feduce
Factores Clave de Exito en el Sector Relevancia FR FP FR FP FR FP

Promociones y actividades que representen ganancia para el

20 2 40 6 120 7 140
ferretero
Financiacidn de la compra sin cobro de intereses 20 10 200 9 180 9 180
Agilidad en tiempos de entrega - maximo 3 dias 15 6 90 9 135 6 90
Servicio al cliente personalizado 15 8 120 8 120 7 105
Importacion de nuevos productos 10 1] 1] 5 50 6 60
Relacién comercial estratégica con proveedores 10 7 70 8 30 7 70
Administracién del negocio por sus duefios o alguno de ellos 10 10 100 10 100 10 100

100 620 785 745

Fuente: Analisis de Autor



De acuerdo con los resultados del anélisis de competencia, el competidor Ferre Master es el
que mayor puntaje presenta. Esto quiere decir que esta mas adaptado a las exigencias del sector.
Por su lado, Distrece demuestra estar en el Gltimo lugar con el menor puntaje. Lo que implica
que frente a sus competidores es el que estd menos preparado para asumir las exigencias del
mercado. La empresa presenta fuertes desventajas en promocion y actividades que representen
ganancias para el cliente, importacion de nuevos productos y agilidad en tiempo de entrega

(Tabla 6).

4.5. Matriz DOFA Ampliada

De acuerdo al analisis descrito en este documento, se puede usar la matriz DOFA para llegar a

conclusiones que permitan tener un concepto claro de la empresa y acercarse a un posible plan

estrategico.
MATRIZ DOFA AMPLIADA - DISRECE 5.A
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Avances tecnolagicos en banca virtual - agilidad, flexibilidad y disminucion |Aumento de TRM - Proveedores multinacionales o materias primas importadas
de costos resulta en aumento de precios
Poder de negociacidn con proveedaores Aumento de tasas de interés - alto endeudamiento del 48%
Bajo riesgo de entrada de nuevos competidores Inestabilidad relacion entre gobierno y transportadores - paros camioneros
Baja posibilidad de productos sustitutos Poder de negociacion de clientes - amplia oferta

Oportunidad de crear propuesta de valor diferenciadora

Importacién de nuevos productos

FORTALEZAS DEBILIDADES

Liquidez - buena administracion de cxc y rotacion de inventario. Capacidad

) ) ) ) Alto nivel de endeudamiento (48%) - sobrecostos intereses y alto riesgo
de pago de pasivos corrientes con activos corrientes.

Niveles de rentabilidad bajo - participacion del cemento en 70% v pago de
intereses

Ausencia de drea de mercadeo (promociones y actividades que representen
ganancia para el cliente)

Buen manejo de gestian de compras - optima rotacidén de inventario

Know How (confianza y seguridad)

Portafolio completo de productos (desde obra gris a obra blanca y

Oportunidad de mejora en errores de despacho
acabados)

Participacidn de ventas del cemento muy alta - necesidad de incrementar

Tiempos de entrega entre el rango esperade por el cliente .
ventas en productos varios

Liquidez que permite ganar descuentos pronto pago con proveedores -

Aumentar fuerza de ventas para lograr mayor cobertura
Aumento de utilidad. P E v

Base de mas de 400 clientes activos. No hay oferta de valor diferenciadora

Fuente: Analisis del autor.



A partir de los resultados del anélisis y diagndstico, se pueden proponer las siguientes

estrategias de accion:

a. Estrategias FO

e Aprovechar el conocimiento y manejo completo de materiales de construccion
(desde obra gris a blanca y acabados) para tener un criterio de decision mas
robusto en la introduccion de nuevos productos (marca propia, representacion
marca extranjera o importacion).

e Capacidad de usar Know How adquirido en una trayectoria de mas de 30 afios en
el sector de materiales de construccion para realizar apertura de nuevos puntos de
venta.

e Por medio del poder de negociacion de Distrece con sus proveedores. Que ha sido
creado gracias a un Know How, volumenes altos de venta, buen comportamiento
de pago y amplia cobertura. Se puede solicitar opoyo en herramientas que
incrementen las ventas.

e Gracias a un tiempo de despacho mejorado, es posible crear una modalidad de
despacho express, que supere a la competencia y genere una propuesta de valor.

e Distrece podra desarrollar la opcion de que el cliene tenga un descuento por
pronto pago. De esta manera tendra mas liquidez para inverrir en nuevos
productos.

b. Estrategias FA
e Generacion de incremento en ventas para aumentar capital de trabajo y disminuir

deuda bancaria. Para minimizar los altos costos de intereses.



Como resultado de Know How de Distrece, buscar nuevos proveedores
nacionales que no se vean afectados por el TRM. Asi evitar que los precios se
incrementen y las ventas caigan.

Una estrategia fundamental es crear una propuesta de valor diferenciadora de

Distrece. Que minimice el poder de negociacion que tienen los clientes.

c. Estrategias DO

Es indispensable crear una propuesta de valor de la compafiia que la haga Unica.
Para que por su valor los clientes prefieran comprar en ella y las ventas se
incrementen.

Al tener una falencia en el numero de vendedores, ya que la cobertura se ve
limitada. Se requiere aumentar la fuerza comercial para incrementar las ventas.
Desarrollo de estrategias de mercadeo que representen ganancias para el cliente y

aseguren en Distrece volumen de ventas, rentabilidad y pronto pago.

d. Estrategias DA

Fortalecimiento y creacion de estrategias de mercadeo (promocion, precio,
publicidad, producto) para incrementar las ventas y aumentar el capital de trabajo.
De nuevo se propone establecer una propuesta de valor que quite poder de
negociacion a los clientes. Actualmente existe una guerra de precios triangulada
por los ferreteros, debido a que todos sus proveedores ofrecemos lo mismo.
Establecimiento de nuevas estrategias de despacho logistico. Para lograr un

despacho mas agil que el sector y generar recompras en el cliente.



5. PLAN ESTRATEGICO

En una compaiiia “la misiéon y vision son la base y el nticleo de la identidad corporativa”
(Ingerhoff & Fuhrer, 2010, p. 86). Por lo anterior en este apartado se expondran la mision,
vision, valores y objetivos estratégicos de Distrece S.A. Esto con el objetivo de complementar el
plan estratégico que la empresa. Esta informacién se reunié y complemento por medio de una

junta con los principales socios de la compafiia y con la gerencia general de la misma.
5.1. Mision

De acuerdo con Ingerhoff & Fuhrer (2010) la mision sirve como una reflexion de la compafia

y su gente. Ademas concentra la razon de ser de la compafiia.
Mision Distrece S.A.

“Somos una empresa comercializadora que ofrece a sus clientes soluciones para la
construccion y oportunidades de mejora, eficiencia, ahorros y seguridad. En Distrece
contribuimos a la sostenibilidad de nuestros clientes, prestando un servicio a la medida, asi
como calidad y variedad en los productos. Ademas, ofrecemos a nuestros colaboradores un
lugar de trabajo donde se valora y respeta al ser humano, promoviendo su bienestar y

crecimiento personal y laboral.”
5.2. Vision

La vision de una organizacion “proporciona orientacion sobre que nicleo del negocio se debe
preservar y que aspectos se deben simular hacia el futuro para generar progreso” (Collins &

Porras, 1996, p. 66). Adicional es esto, Collins & Porras (1996) especifican que la ideologia



central del negocio y la vision a futuro son los dos componentes principales para generar una

vision bien concebida.
Vision de Distrece S.A.

“Para el 2022 Distrece sera una empresa reconocida en el Suroccidente de Colombia, por la
comercializacién al por mayor y al por menor de un completo portafolio de productos para la
construccion y remodelacion. Ademas lograra ofrecer en sus puntos de venta soluciones
integrales al consumidor final y serd un aliado estratégico que con sus servicios aporta al

crecimiento del cliente minorista.
5.3. Valores Corporativos

Los valores organizacionales son “los principios esenciales y duraderos de una organizacion”
(Collins & Porras, 1996, p. 66). Ademas, de acuerdo con los autores Collins y Porras (1996) los
valores gque guian a una empresa no requieren justificacion externa porque simplemente tienen

un valor y significancia intrinseca en el interior de la empresa.
Valores Distrece S.A.

e Honestidad: Somos rectos y transparentes en nuestro actuar. No pasamos por encima de
los demas para lograr nuestros propios objetivos, Porque sabemos que por el camino
recto se logran mejores resultados.

e Tenacidad: Somos fuertes y luchamos por nuestros objetivos. No siempre es facil pero
estamos seguros que lo podemos lograr.

e Actitud de servicio: Siempre estamos disponibles para ayudar al otro. Damos lo mejor

de nosotros para ello.



e Actitud positiva: Vemos las cosas con optimismo. Sabemos que la vida depende de
cdmo se tomen las cosas y preferimos ser felices.
e Dinamismo: somos &giles y tenemos claro que ser efectivos nos evita reprocesos.

e Respeto: ante todo el respeto y apreciacion por la integridad de lo que nos rodea.

5.4. Objetivos estratégicos

1. Aumentar la participacion de los productos varios a un 45%.

2. Abrir puntos de venta adicionales, para aumentar su participacion al 15% del ingreso total
de la compaiiia.

3. Implementar un sistema de informacion logistico para mejorar el servicio al cliente y
aumentar su fidelizacion.

4. Desarrollar e implementar una estrategia de publicidad y mercadeo orientada a aumentar
la venta en los puntos de venta y en productos varios y posicionar a Distrece en el
mercado del Valle del Cauca como una opcion de compra que siempre da beneficios y

ahorro a sus clientes.
6. BALANCED SCORECARD

Para la implementacion exitosa del plan estratégico se utilizara el Balanced Scorecard o
mando de control. Esta herramienta permite desplegar los objetivos estratégicos en acciones mas
especificas que se agrupan en cuatro dimensiones: financiera, clientes, procesos y aprendizaje.

En la presente seccion se mostrara el Balanced Scorecard para Distrece con el fin de hacerle
seguimiento a la implementacion de sus objetivos estratégicos. La tabla 8 muestra el mapa

estratégico.



6.1. Tableros de control

El Mapa Estratégico y los tableros de control contribuyen a definir y estructurar las acciones

estratégicas en relacion a su respectiva dimensién y objetivo, permitiendo una perspectiva mas

amplia sobre el plan de accidn estimado. Siendo el primer acercamiento de cada objetivo con su

implicacién financiera y cronoldgica en la empresa. Por lo tanto, es fundamental su ejecucion ya

que ademas, a partir de estos tableros se estima una proyeccion financiera de la inversion y su

retorno.
En las siguientes tablas se muestra la relacién entre los objetivos estratégicos y sus

indicadores, adicional la cronologia de cada uno con un estimado de costos.

Tabla 8. Tablero de control Distrece S.A

FINANCIERO

CLIENTES

mplemuTar
stAnma e

rifor

PROCESOS

APRENDIZAJE

- r0bjetivo 1: Aumentar 1a participacién de productos varios aun 45%

Objetivo 2: abrir puntos de vanta adiclonales para aumentar su participacion a 15% del
ingreso totad de la compafifa.

Objetivo 3: imph Al un &= de inf ide logistico para mejorar @l servicio al
diente y sumentar La fidelizacion

Cby 4; Dezarrallar e imp ur gla do pubikidad y mercadeo a
aumentar i3 venta on los puntos do vanta y en productos variosy posicionar 3 Distrece enul
mercada del Valle del Cauca como una opoidn de compra que siempre ca benehoos y aborro a su

clientes,
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Fuente: analisis del autor

A continuacién se presentaran los tableros de control seglin cada objetivo estratégico

planteado. La tabla 9 muestra el primer objetivo, con sus respectivas acciones,

indicadores, metas, costos e iniciativas.

Tabla 9. Tablero de mando por objetivo estratégico.

Objetivo 5 A I3 participacion de pr varios a un 45%
Motas
Acclones Estratégicas Medida / Indicad, Costos Indciativas
/ 2018 2019 2020 2021 2022
TS ;
4 COMes!
s s scs
2do al afa 2 refn, ia
ViSion y ob|etvos estratégicos Trunioamsaty R ’ 3 Bl:‘:l;l"'
de la compadiia. !
Caperitee aforsaisores 51,200,000 & aho |En alianza con los
e sdaces bl Y 12 12 2 12 | enretrigerios 4 spoyan
técnicas y comarcisies cel afo ‘erla Y ;" ¢ % o
portatolio de productos. ¢ A ¥ yEETe )
Reunir 3 13 fuerza comercial
Cantidad de
para IGentificar gue tipo de Aisirdones sbul 1 1 1 1 1
NeEntives les interessn, *
Ofreces incentivos por ventas #de . $6.000.000
(concurso} por cumplimeento Semustrales 2 2 2 2 2 anuales en
de mota de ventas. premios.
C nuevos vanded $ 35,000,000
para la venta especifica de e G dmres 1 0 1 c 0 anusies por cada
Productos varios, vendedor,
udio sobe bles
Hacer estudio sobee posi
regiones a nived mundial de roaty aﬁ'o ey 1 1 1 1 1
impartacion, *
Hacer estudio sobre feras de  |# de ivestigaciones &l 1 1 1 1 1
construccion internacionales. * o
ASIStIr 3 #6135 08 CONSINLIan $15.000.000 &n
A nivel intermacional para #de visitas al aho 0 1 0 1 0 gastos por feria
IMPOrtac Nuevos Droductos, para dos personas
Enviar volantes informativos & | # de veces al afo en 4 2.000.000
los cisentes sobre el portafolio | las que se repartica la 2 a4 4 4 4 anuales en
de Distrece. ** 4 | y disefio
Desarrollar ur evento dirigida En alinza con los
a lps clientes. £ alianza con $2.500.000 por  |proveedores, @ apoy
las pr dores para p # e eventos.al afio $ L ! 4 . eventa, con material publicitario,
ol portafalso de prodoctos. ** capacitacionas y refrigerios.
Actuslizar la pagins web de ks $ 200.000 por
empresa ton contenidos ¥ 36 pAuUaliztoNas concepto de
informativos sobre los compra de
mensusles de la 24 24 4 24 24
producto varios Que 5 g imagenes an
manejan & informacion 0% platatormas
edu:nw p g
Establecer politics de
rentatibdad con la gerencia % def rango esperado
general paca mantener un (entre el 10% y ol 18%) 12% 1% 1% i "
rango d

s

ke

* £ o mndida que M hmgan los estudios s

*4 Segiin el impacto del evento se puede aopior i fr ¥

Fuente: analisis del autor.
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En linea con los objetivos estratégicos, la tabla 10 sefiala el segundo objetivo planteado con

sus respectivas acciones, indicadores, metas, costos e iniciativas.

Objetivo 2: Abrir puntos de venta adicionales para aumentar su participacidn al 15% del ingreso total de la compafiia.

Tabla 10. Tablero de mando por objetivos estratégico.

Metas

Acciones Estratégicas | Medida / Indicador Costos Iniciativas
2018 2019 2020 2021 2022
Realizar investigacion de
mercado sobre los
#de
sectores prospectosy los | L
. . investigaciones al 1 o 1 ] 0
competidores respectivos o
del punto de venta
proyectado™®
. Cantidad de locales
Buscar locales comerciales 0 1 0 1 ]
encontrados
para arrendar.
i cantidad de puntos
Abrir 2 puntos de venta. i 0 1 0 1 0
de venta abiertos
o Cantidad de
Disenar, adecuar y llenar . . $100.000.000
o ejecucidn anual 0 0 1 0 1 i
de producto inicial el . por tienda
por tienda
punto de venta.
Contratar personal para 85.000.000
. p P #de empleados $
funcionamiento de punto 0 0 3 0 3 anuales por
contratados .
de venta. tienda

* En lo medida gue se tengan los estudios se octualizaran los indicadores.

Fuente: analisis del autor.

La tabla 11 muestra el tercer objetivo estratégico segun el BSC con sus respectivas acciones,

indicadores, metas, costos e iniciativas.




Tabla 11. Tablero de mando por objetivos estratégico.

Objetivo 3: iImplementar un sistema de informacion logistico para mejorar el servicio al cliente y sumentar su lidelizacion,
1
i3 A Metas =
Acciones Estratégicas | Medida / Indicador Costos Iniciativas
2018 2019 2020 2021 2022
Involucrar a
Establecer fas
procedimientos,
diferentes
critenos y metas # de reuniones
areas para
necesarios para el mensuales para 12 12
recolectar
desarrollo del analisis
ia mayor
sistema de
§ i informacion
informacion logistico.
posible.
Cotizacion con &l
proveedor sobre el
# de cotizaciones 2
costo del sisterna de
informacion logistico, |
Adquisicion, $15.000,000
desarrollo e por
implementacidn del | # de adquisicionas 1 desarrolic e
sistoma de implementa
informacion Logistico tidn
Actualizaciones v
L]
anuales del sistema $ 1.500.000
actualizaciones al 1 1 1
de informacién ¥ anual
ano
logistico.

Fuente: analisis del autor.

El cuarto y Gltimo objetivo estratégico que se muestra en la tabla 12, evidencia las
acciones, indicadores, metas, costos e iniciativas del mismo para su ejecucion y
cumplimiento.

Tabla 12. Tablero de mando por objetivo estratégico.

Objetivo 4: Desarrollar e implementar una estrategia de publicidad y mercadeo orientada a aumentar la venta en los puntos de ventay
en productos varios. Ademas de posicionar a Distrece en el mercado del Valle del Cauca como una opcion de compra gue siempre da
beneficios y ahorro.

. . . . Metas .
Acciones Estratégicas | Medida f Indicador Costos Iniciativas
2018 2019 2020 2021 2022

Cotizacidn y negociacion

consultoria en 3
# Reuniones con

investigacion de 1
. consultor
mercado y estrategias de
intervencion.
Consultoria en ventas y |3
al afio,
mercadeo (incluye #de proyectos diferid
iferidos
investigacion de ejecutados segln 1
. o en b meses
mercado y definicidn de |negociacidn
) ($ 6.700.000
estrategia). *
mensual)

* Una vez que se definan los estrotegias de mercadeo y ventas a seguir se complementara el B5C con las acciones, indicadores y metas. Acorde a los resultados
de la consultoria.
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Fuente: anélisis del autor.

6.2.Flujo de caja de plan estratégico

El flujo de caja del plan estratégico se hace bajo la proyeccién del estado de resultados y

balance general de Distrece S.A. bajo un estimado de los proximos 5 afios (2018 — 2022).

6.2.1. Proyeccién 2018 — 2022 de estado de resultados y balance general

La proyeccidn de ventas de la estrategia propuesta en los proximos 5 afios (2018-2022) se
determina bajo un crecimiento anual de 15%. En los afios pasados la empresa no ha logrado esta
cifra, sin embargo teniendo en cuenta que las expectativas de la estrategia estan enfocadas en
crecimiento de ventas, participacion de mercado y aumento de rentabilidad, entonces es una cifra

consecuente con los objetivos estratégicos.

Para calcular los costos y gastos operacionales se aumento un 7% como un referente

aproximado a los sobrecostos por incremento de afio que refleja el pais.

En cuanto a la utilidad bruta, para lo que va del afio 2017 el promedio esta en un 12,4%, por

lo tanto se proyectd en un rango entre el 13% y el 14% en el transcurso de 5 afios.

En el anexo 1 se puede ver el estado de resultados proyectado del periodo 2017 — 2022.

Por otro lado, la proyeccion del balance general del 2018 al 2022 establece algunas metas

enfocadas en cumplir la estrategia, estas son:

a). Mantener un efectivo disponible minimo del 5% del ingreso total. Aunque las proyecciones se
estimaron bajo ese porcentaje, se espera que sea mayor en el transcurso de los 5 afios en

mencion.



b). Para la cuenta de otros ingresos operacionales que corresponden a los descuentos pronto pago
otorgados por proveedores, se estimé un dato conservador del 1,5%, segun promedio de afios

anteriores. Sin embargo la idea es aumentar este porcentaje aproximadamente a un 3%.
c). La rotacién en dias del inventario se espera no pase de 40 y que alcance niveles inferiores.

d). La rotacion de cartera debe mantener un periodo de dias, de maximo 45, para lograr

efectividad en los indicadores de liquidez.

e). Invertir el ingreso disponible en propiedades que del patrimonio a la empresa. Para de esta

forma fortalecer el capital de trabajo y tener mayor soporte para inversion.
En el anexo 2 se evidencia el balance general proyectado para el periodo 2017 — 2022.

6.2.2. Presupuesto de inversiones

De acuerdo con la estrategia, sus objetivos y actividades se hace un presupuesto de inversion

para los préximos 5 afos, evidenciado en la tabla 15.



Tabla 15. Presupuesto de inversion para objetivos estratégicos.

o A . ’ e
) _ACTAMIDAD. on | amy . ey iy |
Wuariun & horza de ventin pare |

winesr ton L wxitatege du ¢t 0000/5 Joooo|s o000 |$ 200000 |5 200000
Oextrece.

Capactacion tumres de vertar
|1ozce portalclic de productoe
Plan de incwrancs para fusrs |

COMMrT GOr Vet e productos| § 000000 | § 000 [ £ ADM000 | § 6200000 | § G0N0
Aunentarls vy

summ:g L200.000 | § 1200000 | & 2200000 | 5 1200000
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particacion de | COMTIII Suevds vendedone: £35.000.000 | S1000.000 | § P2000000 | 3 1000000 | § 72 000 000
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Fuente: analisis del autor.

6.3.Plan de financiacion

Para poner en marcha el plan estratégico de Distrece en los préximos 5 afios se llevara a cabo

un plan de financiacion de la inversion que concentrara los siguientes planes de accién:

a). El principal recurso con el que se piensa contar es con el incremento de las ventas. Este

aumento es fundamental porque a partir de alli se podra provisionar mensualmente un monto
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especifico para cubrir la inversion. Ademas los socios estan dispuestos a sacrificar sus

dividendos para que sean reinvertidos en la estrategia.

b). Por otra parte Distrece cuenta con créditos bancarios de largo y corto plazo en estado de
aprobado. Estos créditos seran usados para financiar la apertura de los nuevos puntos de venta,

ya que estas sumas son bastante representativas oscilando entre los 280 y 300 millones.

c). Adicional a lo anterior, para el final del afio 2017 Distrece espera recibir una devolucion de
impuestos, que esta alrededor de 250 millones. De este ingreso se piensa invertir la mayor parte
en una propiedad raiz que valorice el dinero y pueda ser usado mas adelante. Ademas de destinar
otra porcion de este dinero para hacer la inversion mas grande del 2018 que hace referencia al

pago de consultoria en estrategia de mercadeo y ventas.

Todo lo anterior debe estar ligado a un manejo sano de indicadores financieros como rotacion
de inventarios y cuentas por cobrar, ademas de la obtencion de descuentos pronto pago por parte
de proveedores, que asegura un ingreso no operacional mayor del 1,5%. En cuanto a la rotacion
del inventario en veces, se debe manejar un aproximado de 10 y 11 veces al afio en el periodo de
2018 — 2022. Asi mismo, las cuentas por cobrar no deben ser inferior de 7 veces al afio, para el

periodo mencionado.

Todo esto genera una liquidez 6ptima que resulta en un buen flujo de caja, lo que aporta a

herramientas para poder llevar a cabo la estrategia planeada en este analisis.

En la tabla 16 se muestra las razones financieras ideales segun la proyeccion financiera de la
estrategia, tanto para el estado de resultados como el balance general en el periodo de 2018 —

2022.



Tabla 16.

Razones financieras proyeccion estrategia Distrece S.A.

RAZONES FINANCIERAS

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Indicadores de Liquidez
CTNO/Ventas 10,30% 13,30% 9,05% 12,59% 12,32% 12,40% 12,67% 12,63% 14,77%|
Razdn Corriente 2,14 2,07 1,27 2,60 1,52 1,59 1,67 1,74 1,81
Prueba acida 1,88 1,66 1,05 2,21 1,09 1,14 1,20 1,30 1,27
Indicadores de Actividad
Rotacion del Activo 2,28 2,16 1,83 1,54 2,58 2,69 2,74 2,85 2,96
Rotacion del Inventario 27,51 15,99 15,65 10,05 10,15 10,25 10,38 11,85 10,32
Rotacion de Cuentas por Cobrar 8,78 9,35 10,97 8,00 8,12 8,07 7,89 7,62 7,29
Rotacion de Cuentas por Pagar 20,72 29,71 15,48 10,15 10,15 10,25 10,38 11,10 11,83
Edad Promedio del Inventario 13,27 22,83 23,32 36,33 35,96 35,60 35,16 30,80 35,37
Periodo Promedio de Cobro 41,58 39,02 33,27 45,63 44,97 45,25 46,26 47,88 50,06
Periodo Promedio de Pago 17,61 12,29 23,59 35,97 35,96 35,60 35,16 32,89 30,87
Indicadores de Deuda
Cubrimiento de intereses 1,04 0,29 (0,67) 1,32 1,77 2,12 1,89 2,10 1,57
Razdn de deuda 29,54% 29,97% 47,61% 34,09% 51,84% 50,58% 48,96% 47,17% 45,96%
Indicadores de Rentabilidad
Margen Bruto 8,65% 9,59% 9,26% 12,40% 13,00% 13,50% 13,50% 14,00% 14,00%)
Margen Operacional 1,87% 0,52% -1,21% 2,38% 3,19% 3,82% 3,40% 3,78% 2,82%)|
Margen Antes de impuestos 0,21% -0,60% -0,79% 20,99% 1,69% 2,32% 1,90% 2,28% 1,32%)
Margen Neto 0,21% -1,16% -0,98% 13,47% 0,54% 1,56% 1,28% 1,52% 0,89%
ROA neto 0,47% -2,50% -1,80% 20,80% 1,39% 4,18% 3,50% 4,34% 2,63%)
ROE neto 0,68% -3,61% -3,47% 26,30% 1,34% 4,17% 3,63% 4,53% 2,78%|

6.4. Evaluacion Econ6mica

Fuente: analisis del autor.

Para la evaluacion econdmica del proyecto estratégico de Distrece se llevo a cabo la

evaluacion financiera de la estrategia, estimando el flujo de caja libre para el periodo 2018-

2022, y calculando el valor presente neto (VPN) de dicho flujo.

Los supuestos que se tuvieron en cuenta para estimar la tasa de descuento (WACC) utilizada

en el calculo del VPN, fueron:

e Riesgo sistematico del sector de construccion, de acuerdo a calculos de Icesi (2017) fue

de 1,01.



e Tasa libre de riesgo, estimada con los bonos del tesoro de Colombia, 7%.

e Prima de riesgo, del 3%, calculada como la diferencia entre el riesgo del mercado y la
tasa libre de riesgo.

Por ultimo el valor presente neto de la estrategia planteada resulta positivo, y asciende a un

valor de $2.603.151 por tanto la estrategia es viable financieramente.

Conclusiones

De acuerdo al analisis estratégico desarrollado en este documento los objetivos de Distrece
estan encaminados en establecer una estrategia competitiva diferenciadora, aumentar sus ventas

y participacion en el mercado, ademas de incrementar su porcentaje de rentabilidad.

Es importante tener en cuenta que Distrece es una empresa con mas de 30 afios en el mercado
que esta experimentando la necesidad de renovarse para lograr un crecimiento, ya que en la
actualidad esto no se esta evidenciando. Este crecimiento debe incluir los objetivos mencionados
para poder continuar perdurando en el tiempo con crecimiento y desarrollo, ademas de ser un

negocio con valor en el mercado.

Llevar a cabo la estrategia planteada sera positivo para la compafiia porque permitira
desarrollar nuevas alternativas de llegar al cliente, entendiendo méas a fondo sus necesidades e
innovando frente a la competencia con factores como servicio, beneficios econdmicos y nuevos
productos. Lo anterior, contribuird a mejorar el posicionamiento de la marca en el mercado y la

expansion de la misma.



A si mismo, esta estrategia esta encaminada a incrementar la rentabilidad del negocio, la cual
permitird mayores ganancias que se reflejaran en incremento de la capacidad de inversion y
crecimiento solido, ademas de proporcionar a los socios una mejor retribucién de su inversion.
Este es el momento en el que Distrece debe tomar decisiones que la hagan cambiar de referente y
Ilegar a otro nivel de competitividad, que la leve a lograr un reconocimiento en la regién y un
crecimiento que la consolide como una empresa de familia sostenible y comprometida con el

desarrollo y la prosperidad de sus clientes.
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Anexos

Anexo 1. Tabla de Estado de Resultados Distrece proyectado 2017-2022.

Estade de Resultados
Ventas netas
Costo de Ventas

Orros gastos R AL] 36t .: R 8 7. > 20
EBITDA $ 285540 $ 446368 $ 611614 § 612814 § 755011 § 621.262
Depreciacion penodo $ =:_ .8 - 3 - 8 -8 -
EBIT $ 285540 § 446368 § 611614 § 612814 § 755011 § 621262
Intereses 5 216.000 § 202000 § 288000 § 324000 § 360000 § 356.000
Ingresos No Operacionales $ 2744834 § 210000 §$ 240000 § 270000 $ 300000 $ 330.000
Egresor No Operaconales s 295176 § 168000 $ 192000 § 216000 S 240000 S 264 000
EBT $ 2519248 § 236368 § 3ne14 § 342814 8 455011 § 291.262
Impuestos 3 902632 § 161 161 $ 122633 § 113129 § 150,154 S 96.116
Utibdad después Impuestos santes Div. Pref. s 1616616 § 75207 § 248981 § 229685 § 304857 § 195145
[nteres Minontano $ - $ - S - S - s -
Eventos no recurmentes S
Inversiones en Afiliadas $ =
Dividendos Preferenciales $ -
Utilidad Decpues Impueston $ 1616616 § 75207 § 248981 § 229683 § 4857 S 195145
Dividendos ords penod $ s - 3 - 3 - § -
Fuente: Anélisis del autor.
Anexo 2. Balance General Distrece Proyectado 2017-2022.
Balance General
Activos 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Efectivo $ 600.000 $ 340000 §$ 960.000 $ 1.080.000 $ 1.200.000 $ 1.320.000
Titulos $ - 3 -8 - 8 - 8 - 8 -
CuentasxCobrar $ 1500000 $ 1725000 $ 1983750 $ 2281313 § 2623509 $ 3.017.036
OtrosxCobrar $ 3TH74 3 500,000 % 500,000 % 500,000 % 500,000 % -
Tnventarios $ 1046318 § 1200000 § 1350000 § 1500000 § 1451.582 § 1833333
Activos Corrientes $ 6.891.059 S 4.265.000 8§ 4.793.750 § 5.361.313 S 5.775.091 S 6.170.369
Otros Activos de Largo Plazo $ -3 -3 -8 -8 -
Activos Fijos Brutos
-Depreciacién acumulada
Activos Fijos Netos $ 882,138 § 1.162.138 § 1.162.138 § 1200000 § 1.250.000 % 1.260.000
Activos Totales S 7.773.197 § 5.427.138 S 5.955.888 S 6.561.313 S 7.025.091 S 7.430.369
Pasivos 5 2017 % 2018 § 2019 § 2020 § 2021 § 2.022
CuentasxPagar $ 1036031 $ 1200000 $ 1350000 % 1500000 $ 1.550.000 $ 1.600.000
Obligaciones Financieras Corto Plazo $§ 1.602.025 § 1602025 $ 1650000 $ 1.700.000 $ 1.750.000 $ 1.800.000
OtrosxPagar $ 11555 § 11555 § 12500 3% 12.500 % 13.500 % 15.000
Pasivos Corrientes $ 2.649.611 S 2.813.580 S 3.012.500 § 3.212.500 S 3.313.500 S 3.415.000
Otros Pasivos de Largo Plazo $ - % - % - 8 - 8 -
Deuda de Largo Plazo $ - 3 - 3 - 8 - 8 -
Pasivo Total § 2.649.611 S 2.813.580 § 3.012.500 S 3.212.500 § 3.313.500 S 3.415.000
Acciones Preferenciales 3 50.268 3 - 3 - 3 - 3 - 3 -
Interés Minoritario $ 1779430 § 1160113 § 1273140 § 1402556 $ 1.501.694 $ 1.588.327
Acciones Ordinarias $ 500000 $ 500000 $ 500.000 $ 500.000 $ 500.000 $ 500.000
Utilidades Ejercicio $ 1832616 3 75207 % 248981 3 229685 3§ 304857 3% 195.145
Utilidas Retenidas $ 2034377 % 878238 % 921.267 $ 1216371 § 1.405.039 § 1.731.8%6
Patrimonio Ordinario $ 6.146.423 S 2.613.558 § 2943388 S 3.348.812 $ 3.711.590 S 4.015.368
Pasivo y Patrimonio S 8.846.302 S 5.427.138 § 5055888 S 6.561.312 S 7.025.090 S 7.430.368

Fuente: Analisis del autor.
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